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Prefazione


di Andrea Granelli*1


In questa mia breve introduzione del libro di Giorgio Pivetta scopro subito le carte. Il libro è stimolante, ispirativo e soprattutto ci voleva. Nonostante i crucci dell’autore sull’opportunità di scrivere un «altro libro sulle risorse umane», ritengo che ce ne fosse proprio il bisogno. Troppo specialismo, troppa teorizzazione (soprattutto etnografico-sociologica) ci avevano fatto perdere la visione di insieme – non solo sui perimetri degli studi organizzativi ma soprattutto sulle questioni, anzi i dilemmi, da affrontare e sui miti e riti che hanno progressivamente dato forma alla materia.


Conoscendo personalmente l’autore so che tra i suoi pensieri c’era il desiderio di trovar posto per il suo libro «sulla collina, tra la serra della manualistica e l’alto bosco dei sapienti», frase che mi ha confidato aver udito da un editore emergente quando rifletteva sul posizionamento di una nuova collana.


E in effetti questo libro è un manuale, nel suo significato più autentico. La versione moderna del manuale secondo l’accezione dello stoico Epitteto, autore, come noto, di un celebre libretto composto di 53 precetti che tanto influenzò la cultura occidentale (vi è addirittura una traduzione di Giacomo Leopardi). Non tanto manuale operativo, quindi – inteso cioè come raccolta di indicazioni per effettuare correttamente specifiche operazioni (un tempo fatte necessariamente con il lavoro delle mani, da cui l’espressione) –, ma nella sua accezione etimologica e fondativa: encheirìdion, che in greco significa letteralmente «oggetto che si tiene in mano» e indica quindi uno strumento che, in quanto utile, deve essere sempre a portata di mano. E, come i florilegia di aforismi raccolti dai sapienti, potenzia la nostra comprensione, ci fornisce continui stimoli, ci viene in soccorso nei momenti difficili in cui siamo disorientati e, inoltre, facilita la condivisione con gli altri.


Interessante poi il metodo adottato dall’autore, di cui emergono chiaramente il backgound umanistico e la passione per la cultura nelle sue varie forme; e vien da dire come potrebbe essere altrimenti per chi si deve occupare di «risorse umane», o meglio di persone, valori e cultura aziendali?


Innanzitutto, usare come griglia interpretativa i miti e riti, per ricordarci che le fondamenta con cui l’essere umano si fa comunità valgono anche nelle imprese e per darci uno strumento di lettura che ci fornisca indicazioni sulla genesi di determinati comportamenti organizzativi e ci ricordi anche quanto è complesso modificarle. Infatti le sue motivazioni e forme di un rituale attingono e si rafforzano con l’inconscio collettivo; sono dunque archetipiche e ancorate a parti profonde dell’essere umano.


Su questi temi dovremmo riprendere le considerazioni – tuttora attualissime e utili – del grande studioso delle religioni Mircea Eliade. Per rimanere ai nostri tempi, particolarmente attuale e stimolante è Byung-Chul Han, filosofo eclettico coreano che scrive in tedesco. È uno dei rari (e preziosi) casi di una mente orientale che rilegge con le sue categorie il mondo occidentale. In particolare Han propone un recupero del simbolismo dei riti come pratica «potenzialmente in grado di liberare la società dal suo narcisismo collettivo», riaprendola al senso di una vera connessione con l’Altro e contribuendo a «re-incantare» il mondo.


In secondo luogo, soprattutto nei casi più complessi, rileggere alcune questioni come dilemmi mette in luce la componente più ambigua e paradossale, che non può pertanto essere inquadrata né risolta con un approccio esclusivamente razionale. La rappresentazione in forma dilemmatica ci forza a una rilettura anche dei contesti conosciuti con uno sguardo e un metodo critico e richiede una capacità di saper elaborare i contrasti e riscoprire la coincidentia oppositorum di molti fenomeni. Infatti l’ambiguità svelata dai dilemmi è di per sé ricchissima di informazioni ma è colta solo con uno sguardo diverso. Lo chiarisce in modo efficace Gustave Thibon, il celebre «filosofo contadino»: «Uno dei segni della mediocrità di spirito è vedere contraddizioni laddove ci sono soltanto contrasti, tensione feconda tra poli diversi e complementari».


Infine la scelta di sacrificare in modo consapevole quel tipo di dimensione universale supportata dai campioni statisticamente rilevanti. E ciò grazie a due azioni. Innanzitutto ancorando le sue riflessioni teoriche sulla propria esperienza professionale – ricca ma individuale. Il contributo della storia di un’azienda eccellente come Campari, infatti, traspare in ogni dove – anche se la pruderie dell’autore la tiene in filigrana togliendola dai riflettori per evitare ogni forma di strumentalizzazione e autocelebrazione.


Ma anche avendo scelto di intervistare solo quattro figure professionali, diventati idealtipi. Torna alla mente il metodo alla base di uno degli studi più influenti della scienza dell’organizzazione, condotto da Henry Mintzberg attorno agli anni Settanta: un’osservazione molto approfondita e per una settimana continuativa di cinque manager. I risultati dello studio hanno consentito di produrre uno dei libri fondativi delle scienze organizzative: The Nature of Managerial Work.


Un altro aspetto, fra i tanti degni di nota, è la particolare attenzione dedicata al linguaggio, a specifiche parole, di cui l’autore analizza l’etimologia per riportare alla luce significati sepolti, spesso vere e proprie polisemie. «Chi parla male, pensa male e vive male. Bisogna trovare le parole giuste: le parole sono importanti!» afferma Michele Apicella alias Nanni Moretti in Palombella rossa.


Utile a questo proposito la considerazione che Gaston Bachelard fa nella Poetica della rêverie parlando dello scrittore Edmond Gilliard, che si considera un artigiano del linguaggio: «Se fossi più sicuro del mio mestiere metterei fuori fieramente la mia insegna: ‘Qui si puliscono le parole…’. Scrostare parole, lustrare vocaboli: duro, ma utile mestiere».


Oltretutto un linguaggio povero di termini rimpicciolisce sia la nostra comprensione del mondo che anche le possibili opzioni di intervento. Ce lo ricorda Ludwig Wittgenstein in un celebre passaggio del suo Tractatus: «I confini del mio linguaggio sono i confini del mio mondo». Se non so nominare un oggetto, per me questo oggetto non esiste.


Dobbiamo allora rigenerare un vocabolario organizzativo (ri)dando alle parole il loro significato autentico – spesso più ricco e polisemico rispetto alle pratiche d’uso – e talvolta anche potenzialmente contraddittorio. E ciò richiede, in primis a chi si occupa di risorse umane, di possedere cultura umanistica, abilità linguistico-retoriche e sapersi muovere a proprio agio nell’ambiguità.


Il libro compie una carrellata ampia e completa dei principali temi organizzativi – o meglio dei miti, riti e dilemmi – che un direttore HR, ma anche un CEO consapevole, dovrebbero (ri)conoscere e padroneggiare.


La parte conclusiva del libro – il futuro di HR – riflette sulle prospettive di questa funzione. Senza nulla togliere ai lettori curiosi, vorrei aggiungere una mia considerazione in proposito.


Se rileggiamo le trasformazioni del contesto con la lente HR, tre sono particolarmente significative:


1. Cresce e di molto la nostra comprensione del funzionamento – in condizioni sia di normalità che di stress e patologiche – dell’essere umano.


2. La rivoluzione digitale continua la sua avanzata – diffusiva e trasformativa – modificando non solo il nostro modus operandi ma anche la nostra comprensione del mondo.


3. Il contesto – non solo lavorativo ma anche sociale, culturale, economico, sanitario, climatico e geopolitico – si trasforma in modo radicale e riemerge la conflittualità come cifra della contemporaneità.


E ogni volta che cambia il contesto, devono cambiare anche le organizzazioni e i comportamenti e HR non può non essere guida e artefice di questi cambiamenti. Serve allora consapevolezza e soprattutto molta formazione. Qui veniamo alla parte dolens. Il team HR è nei fatti il medico dell’organizzazione e, come il medico, è talmente concentrato sulle fragilità degli altri che spesso ignora le sue. Per questo motivo progetta formazione ma ne fa poca per sé – se escludiamo naturalmente quella tecnica.


E invece servono più soft skills – e prioritariamente intelligenza emotiva, arte retorica, pensiero critico e sense making (quell’abilità che Steve Jobs chiamava «connettere i punti»).


Gli antichi Greci avevano compreso la natura e anche la complessità nel formare queste competenze, che infatti chiamavano techne per esprimere due concetti fra loro collegati: sia tecnica che forma d’arte. Infatti la parola indica sia il metodo (la tecnica) necessario per praticarla, sia il suo prodotto che, quando è degno di nota, riesce a superare il metodo stesso diventando arte. La complessità e ambiguità nel definire le soft skills e «fabbricarle» dipende da due fattori: perché designano sia un’abilità spontanea che una competenza acquisita con l’insegnamento; e perché designano tanto una semplice tecnica, quanto all’opposto ciò che nella creazione supera la tecnica e si deve esclusivamente al genio del creatore.


Per rafforzare e padroneggiare le soft skills bisogna anche uscire dalla retorica della concretezza e del learning by doing. Non basta, cioè, studiare (poco) e sperimentare (molto) sul campo: bisogna – per essere tra i bravi – studiare molto, riuscire ad avere anche intuizioni (che vanno oltre il sapere codificato), saper riflettere e soprattutto applicare il pensiero critico per arrivare a una nuova consapevolezza del fenomeno. Solo così si possono scoprire modi diversi di fare ciò che si è sempre fatto.





1* CEO di Kanso e co-fondatore di Venture Thinking.




Introduzione


Un altro libro sulle risorse umane?


Questo libro è il mio piccolo tributo alla causa di un mestiere splendido, che aveva attraversato la mia strada in modo quasi occasionale circa trent’anni fa, per il quale non avevo studiato in modo specifico: il mestiere di professionista di «risorse umane».


Pur con la cautela dettata dall’età e dall’esperienza, anch’io, come tutti coloro che lo fanno, lo considero importante. Mi piace ricordare con un sorriso che, negli USA dove lo human resources management era sorto e ha avuto il suo massimo impulso, un ex studente dell’Institute of Labor and Industrial Relations in Illinois scriveva: «Quando avevo studiato in Illinois nel 1950-1951 pochi erano gli studenti che prendevano l'indirizzo del personale; erano declassé per definizione. Li approcciavo chiedendo loro perchè avessero scelto quell'indirizzo. Mi davano sempre una di queste due risposte: ‘L’ho fatto nel servizio militare’ oppure ‘Mi piacciono le persone’» Credo che i tempi siano fortunatamente cambiati, anche se garantisco di aver sentito queste risposte anch’io, e forse fanno ancora parte del vissuto di quella che chiamerei la nostra «opinione pubblica».


Per questo ho voluto leggere alcune delle più comuni e consolidate pratiche con un filtro critico e in base alla mia esperienza diretta, allo scopo di stimolare una visione più ampia e soprattutto orientata al futuro. La particolarità di questo viaggio è averlo fatto in un mondo che proprio negli ultimi trent’anni ha accelerato in modo esponenziale alcuni cambiamenti, fino a produrre quella che è evidentemente una mutazione genetica su grande scala, per il pianeta, l’umanità e più banalmente per il business, le organizzazioni e le persone al lavoro.


C’è un elemento che caratterizza la mia esperienza, tutta o gran parte giocata in ruoli che avevano uno scopo internazionale se non globale, in aziende in crescita e che avrebbero abbracciato una strategia di sviluppo anche per acquisizioni. Sono circostanze che hanno rappresentato spesso uno stress test di scelte e soluzioni e al contempo mi hanno consentito di confrontarmi con altri e diversi approcci. E mi hanno permesso anche di cercare «terze vie», spesso disconoscendo il pensiero dominante, recuperando pensieri dimenticati o cercando semplicemente di adattarmi al nuovo. In ogni caso, pur spalancato al mondo, il mio punto di osservazione è rimasto in Italia, meglio in Europa, comunque nell’Occidente del mondo.


Per rispondere tuttavia alla domanda se ci fosse davvero spazio o addirittura bisogno di un altro libro sulle risorse umane, devo citare alcuni episodi che mi hanno convinto a scriverlo, e a farlo in un certo modo.


Il primo risale a circa vent’anni fa, quando in una libreria di un aeroporto americano – di quelle per intenderci dove i libri (che non per caso qualcuno chiama airport books) sono nascosti tra cataste di chewing gum e cappellini da baseball – trovai un libello che comprai senza esitazione: Why Business People Speak Like Idiots. Speravo di trovare buone risposte a un dubbio inconfessato e ammetto che, pur avendolo letto e riletto, anch’io mi sono sentito spesso impotente, travolto dalla dittatura degli acronimi o dall’inconsistenza dei neologismi. Fu allora che mi ripromisi che un giorno avrei provato a raccontare «cose di management», addirittura «cose di HR», in un modo un po’ meno criptico e che rompesse le tante piccole o grandi convenzioni consolidate.


Il secondo episodio data circa dieci anni fa, quando ebbi l’occasione di partecipare a una conferenza di Fons Trompenaars, descritto a ragione come uno dei più eminenti guru contemporanei in tema di multicultural management. Avevo già letto il suo Riding the Waves of Culture, ma non ancora il suo Did the Pedestrian Die?, che era poi il titolo della conferenza. Da quel momento scoprii la potenza dell’uso dei dilemmi per capire il mondo, ma soprattutto per esercitare l’arte del management. Era l’abbandono, in un mondo complesso quale quello che stavo sperimentando giorno dopo giorno, del paradigma razionalistico per cui le scelte sono sempre puntuali, bianche o nere, capaci di produrre effetti come in un sistema chiuso. Leggere la sfida e l’efficacia del management, a maggior ragione di quello delle risorse umane, attraverso questa chiave mi dava qualche certezza nell’incertezza e semplificazione nel rispetto della complessità. E mi ripromisi in quei giorni di rileggere a tempo debito l’intera esperienza fatta anche attraverso questa chiave.


C’è infine un episodio, più personale, che considerai un vero test sul significato e valore della mia professione: il momento in cui un figlio ti chiede appunto «che mestiere fai?». E soprattutto comincia a confrontarlo con quello dei genitori degli amici. Questo succede normalmente all’inizio della scuola primaria. Naturalmente il pilota d’aereo, il vigile del fuoco, il medico o il meccanico non hanno bisogno di tante spiegazioni. Sono gli eroi della classe e soprattutto accendono le fantasie con facilità.


Dichiarare con innocenza che la madre o il padre sono responsabili delle risorse umane non ha lo stesso impatto. Prima di tutto perché la figlia o il figlio hanno una naturale inclinazione a storpiare la cosa, ma poi perché i nuovi compagni di scuola guardano di norma con occhio dubbioso. Ebbene, è stato così anche per mia figlia. Allora avevo pensato che un giorno avrei dovuto dare una risposta più convincente a lei, e con lei forse alla nuova generazione che rappresenta.


Questi episodi mi hanno aiutato a dare una risposta al dubbio iniziale. Escludendo le opere dei maître-à-penser, la peculiarità della maggior parte delle pubblicazioni è prevalentemente di natura manualistica – istruzioni per l’uso, utilissime intendiamoci, ma un po’ asettiche – o instant book che appagano la curiosità, magari passeggera.


Ho provato allora a raccogliere la sfida e la speranza espresse da Dave Ulrich, nume tutelare delle ultime generazioni di professionisti HR, che i responsabili delle risorse umane «si affidino a insights basati sulla teoria (perché le cose avvengono), la ricerca (evidenza su cosa avviene) e la pratica (come le cose si possono migliorare)».


Il mio racconto utilizza da un lato il filtro dell’esperienza diretta sul campo e dall’altro il confronto con l’evoluzione del mondo, delle organizzazioni e soprattutto delle persone che le vivono. Affrontando miti e riti e cercando di unire quei tanti punti che possano renderlo più comprensibile e, perché no, intrigante. Ho cercato di farlo rileggendo l’esperienza nel contesto dei molti dilemmi, entrati nella quotidianità: tra complessità e semplicità, tra diversità e inclusione, tra merito individuale e appartenenza, tra formazione e valorizzazione del talento naturale, tra performance e benessere organizzativo, solo per citarne alcuni.


Sono stato mosso dall’opportunità di leggere il passato, ancora molto vivo e vicino, per la necessità di guardare avanti. Infatti, non solo il mio ciclo professionale ha coinciso con un ciclo «storico», ma ci sono tutti gli elementi per prevedere che una nuova era stia cominciando, anzi è cominciata. E sembra che la nuova era stia rompendo tanti paradigmi consolidati e soprattutto richieda per molti versi un back-to-basics, soprattutto per quanto riguarda la vita degli individui e il loro rapporto col lavoro.


Ecco infine alcune avvertenze per la lettura.


La struttura del libro permette anche una lettura modulare, soprattutto della seconda parte, la più corposa, che raccoglie l’esperienza attraverso la lente persone-organizzazione-cultura, attraverso le principali aree di intervento e pratica. La prima parte contestualizza invece l’epoca in cui ho maturato le mie esperienze, sullo sfondo dei grandi temi portati anche dentro le organizzazioni dall’evoluzione del mondo. La terza parte guarda infine al futuro di HR, alle sfide che dovrà affrontare e agli stimoli per farlo in modo efficace. Per questo esercizio, mi sono avvalso anche di alcune voci esterne, raccolte attraverso una identica struttura di intervista. Ho utilizzato molti di questi spunti, ma credo sia interessante leggere, anche in modo sinottico, le risposte raccolte.


Vorrei fare una precisazione sull’uso dell’inglese. Questo libro è scritto – e in gran parte pensato – in italiano e non posso che rivendicare il piacere della scelta. Proprio come un abate medievale o un umanista del Quattrocento o ancora un accademico settecentesco avrebbero usato lingue o riferimenti linguistici delle loro comunità di appartenenza, nei nostri giorni sappiamo che il mondo del management riconosce nell’inglese la lingua di riferimento. Si tratta dell’effetto naturale di una prevalenza di pensiero e di pratiche che, unite alla necessità di utilizzare canoni di comunicazione globali, hanno portato a una vera e propria contaminazione di tutte le altre lingue. Si può «parlare come idioti» in qualsiasi lingua, per me l’uso di termini inglesi anche nel contesto di uno scritto in italiano si giustifica quando siano di fatto intraducibili o quando la traduzione togliesse o modificasse il valore originario. Un esempio è il termine welfare: come in molti altri casi, l’inglese permette con una sola parola di esprimere concetti traducibili nelle lingue latine solo attraverso complesse circonlocuzioni. Penso che sia più intelligente ed efficiente appropriarsi di questi termini, senza per questo abdicare alla nostra splendida lingua. D’altra parte, una ragione storica perché la letteratura nel merito sia prevalentemente anglosassone e la disponibilità di testi originali o tradotti in italiano sia limitata c’è. Non credo che il corso della storia si possa rovesciare censurando o ancora peggio manipolando la lingua. Ma questo potrebbe essere magari oggetto di un altro libro!


Infine, ringrazio tutti coloro che hanno contribuito, con la loro testimonianza, a offrire interessanti e diverse prospettive sui temi che affronto. Spero che questo renda il viaggio più colorato e vivace. Ovviamente un grazie alle migliaia di persone con cui sono entrato in contatto, più o meno direttamente, lungo il mio percorso, e alle quali spero di aver dato almeno un po’ di quanto ho certamente ricevuto. Un grazie particolare a tutti i Camparisti con cui ho avuto il privilegio di condividere un viaggio tanto ricco e appassionante.




Parte 1


La globalizzazione e l’impatto (irreversibile?) su persone e organizzazioni


1. Un viaggio di trent’anni


Mentre scrivo, a tre anni dalla sua esplosione, il mondo sta uscendo da una delle pandemie più letali della storia, l’azienda con la capitalizzazione più grande al mondo è Apple, la Federazione Russa guidata da Vladimir Putin sta combattendo sul suolo ucraino una guerra d’invasione che sta scardinando gli equilibri geopolitici mondiali. Per i più apocalittici, l’estate 2023 verrà registrata come la più calda degli ultimi cento anni.


Quando sul finire degli anni Ottanta iniziai il mio percorso professionale in azienda, la Apple valeva in borsa un terzo di quanto vale oggi e non era nemmeno tra le prime cinque di Fortune 100. Microsoft lanciava la prima versione di Windows, Amazon non era ancora nata e così Google. Michail Gorbacev era segretario del PCUS (Partito Comunista Unione Sovietica) e il Muro di Berlino era ancora intatto. La Cina era nel 1988 l’undicesima economia al mondo, circa un terzo di quella italiana e un ventesimo di quella americana. Il suo ingresso nel WTO (Organizzazione Mondiale del Commercio) e l’impeto della globalizzazione l’avrebbero portata nel giro di vent’anni dov’è oggi, cioè a competere con gli USA come nuova superpotenza.


Con una nota quasi di colore, ho iniziato il mio mestiere senza telefono mobile e casella di posta elettronica e mi avvio a concluderlo senza telefono fisso ricevendo forse tre biglietti cartacei di auguri di Natale, messi nella teca da tramandare ai posteri.


Se vogliamo alzare lo zoom vertiginosamente, sul finire degli anni Ottanta del secolo scorso la popolazione mondiale raggiungeva i cinque miliardi; dopo trent’anni, cioè oggi, siamo circa otto miliardi. Come sappiamo, l’80% della crescita viene da due continenti, Asia e Africa. In ogni caso la popolazione mondiale è raddoppiata in cinquant’anni. Se guardiamo ancora alla demografia, in particolare in Europa, durante questi trent’anni la percentuale di immigrati è salita intorno al 10%, per alcuni paesi come l’Italia partendo da meno dell’1%, e la fascia con età superiore ai sessantacinque anni sul totale della popolazione ha raggiunto il 20%, raddoppiando.


Non serve molto altro per definire la dimensione del cambiamento che, come un’intera generazione, ho attraversato in questi trent’anni. Tuttavia non è questo l’oggetto delle mie riflessioni, ma certamente lo sfondo che può dare un senso all’evoluzione di un mestiere che ha trovato difficile persino consolidare il suo nome. Comincio a occuparmi di «personale» e finisco con le «risorse umane», attraversando le onde del «talentismo» e dell’engagement, fino a incrociare le correnti dell’employee experience.


Fuori dagli schemi, dai modelli e linguaggi di volta in volta dominanti, pur sempre di persone ci occupiamo. E lo facciamo essendo noi stessi persone, immersi nel mondo: una prospettiva non banale, se ci confrontiamo con chi nel business e nelle organizzazioni si occupa di altro, di «vere» risorse (denaro, prodotti, tecnologie…). Penso che l’illusione (per qualcuno la speranza) che le persone si possano derubricare a «risorse umane» sia fallita. Prima ancora di disfarci dell’etichetta, dobbiamo entrare nel merito e nella sostanza di questo passaggio.


Nell’Ottobre 2022 il McKinsey Global Institute pubblica un documento dal titolo On the Cusp of a New Era?. Il punto di partenza è la lettura di quelli che vengono definiti cluster of earthquakes che possono riplasmare il mondo. Simili, per impatto, a quelli che in epoca contemporanea hanno poi segnato nuove ere: «l’Era del boom postbellico (1944-71), l’Era del Conflitto (1971-89) e l’Era dei Mercati (1989-2019)». La domanda era se fossimo «all’inizio di una nuova era i cui presagi stanno nei terremoti di questi tempi»1.


È proprio nell’«Era dei Mercati» che si sono costruiti e sedimentati i segnali per il cambiamento in corso, un periodo durante il quale – come ammettono gli autori – «probabilmente abbiamo dato per scontate molte assunzioni e convinzioni implicite su come il mondo funzioni, le quali vengono ora messe direttamente in discussione». L’ottimismo e lo slancio con cui era iniziata questa fase, sospinta dalla certezza storica del fallimento del modello comunista crollato sotto le macerie del Muro di Berlino, dalla convinta adesione ai dettami del pensiero neoliberista di Friedman e della Scuola di Chicago e dalla fiducia che un nuovo ordine basato sul modello delle democrazie liberali e capitaliste avrebbe dominato il mondo sono andati ad affievolirsi all’emergere di nuove contraddizioni2.


Non possiamo infatti limitarci a leggere questo periodo soltanto attraverso la lente rosea della crescita del prodotto interno lordo, del commercio internazionale e dei flussi di capitali. È il periodo in cui ci si comincia a interrogare seriamente su come possa essere il futuro dell’intera umanità, in un mondo dove, nonostante alcuni progressi innegabili, oltre sei degli otto miliardi di abitanti vivono in povertà, minacciati da un ambiente in degrado e che per mancanza di risorse, opportunità e conflitti, generano flussi migratori su una scala senza precedenti. Nel solo 2022 l’invasione dell’Ucraina ha generato circa sette milioni di rifugiati nei paesi europei.


Proprio su questo sfondo si delineano nuovi segnali.


Simbolicamente, nel 2019 – che può a buon diritto essere visto come il momento di transizione dell’«Era dei Mercati» – il Business Roundtable, organizzazione fondata nel 1972 e composta da circa duecento CEO che rappresentano la cosiddetta «Corporate America» – fa quella ormai celebre dichiarazione sulla necessità per le aziende di abbandonare la religione dello shareholder capitalism (peraltro osannato nel 1997) per abbracciare lo stakeholder capitalism. Ed è altamente simbolico che questo segnale giunga dagli USA, i veri protagonisti dell’avvio e dello sviluppo di questo periodo storico. A distanza di qualche mese il World Economic Forum, notoriamente uno degli epicentri dell’era della globalizzazione, lancia il Davos Manifesto 2020 – The Universal Purpose of a Company in the Fourth Industrial Revolution, con l’ambizione di estendere al mondo il nuovo verbo.


Non entro nella valutazione se si sia trattato di un’operazione genuina o di washing, come molti cinici detrattori l’hanno tacciata. Restano comunque forti segnali che, con le parole di Bob Dylan, «the times, they are changing». Da un lato, il progresso umano non può essere misurato (soltanto) dal PIL a livello macro così come dal profitto a livello micro; dall’altro, le esigenze individuali e quelle del «bene comune» vanno allineate3. E questo non avviene in modo spontaneo e naturale. Su ciò s’innesta anche un ripensamento del ruolo delle imprese, naturalmente con quello del management, a partire dalle persone.


Quando si parla di persone, tuttavia, delle persone al lavoro e nelle organizzazioni, si tratta anche di contestualizzare rispetto all’ambiente esterno. Si tratta di leggere, cogliere e utilizzare segnali che non riguardano più soltanto le «nostre» persone, quelle che partecipano a livello micro della produzione di valore, e tantomeno le «risorse umane», ma le persone tout court.


La velocità, ampiezza e profondità dei cambiamenti ha reso sempre più osmotico il rapporto tra individuiorganizzazioni e società. Comprendere le origini di questi cambiamenti che potremmo definire «esterni» e gli impatti sulla vita delle organizzazioni e soprattutto degli individui è un esercizio che può aprire nuove prospettive, soprattutto per guardare il futuro.


Quanto al management delle risorse umane, è altrettanto interessante notare che, proprio nella fase della globalizzazione più accelerata nella storia, in modo molto differente da altre discipline di management come finanza o marketing, la convergenza dei modelli e dei riferimenti teorici e pratici ha mostrato i suoi limiti. Limiti legati alla storia stessa della disciplina, nata e sviluppata, almeno fino agli anni Sessanta-Settanta, negli Stati Uniti, soggetta in una prima fase all’influenza degli economisti del lavoro, poi degli esperti del comportamento organizzativo e delle relazioni umane, infine del management aziendale. La capacità di adozione di modelli comuni si è rivelata difficoltosa non solo all’interno degli USA, a partire dagli anni Ottanta, ma a maggior ragione nell’esportazione sugli altri continenti, pesantemente interessati dall’evoluzione dell’economia globalizzata negli anni Novanta e nella prima decade del nuovo secolo.


Questo ha in qualche modo lasciato aperta la porta a una Babele, che è stata anche fonte di opportunità di sperimentazione, specialmente in Europa e in Asia. Ha però anche sancito una fase in cui l’evoluzione di HR è entrata di forza nell’alveo del pensiero di management, assecondando anche approcci di standardizzazione, ipersemplificazione e razionalizzazione estremi (uno per tutti la rigida strutturazione dei processi HR secondo le logiche prevalenti dei sistemi ERP o lo sviluppo ipertrofico delle pratiche HR nell’ambito delle Big Four). Anche su questo fronte, il recente e sempre più insistente richiamo al back to human into business (con il corollario delle humanities) anche da coloro che hanno pervicacemente derubricato per anni lo human come corollario di resources, va a mio avviso preso seriamente.


Penso sia interessante incrociare la lettura della grande «Era dei Mercati» – dagli anni Novanta alla pandemia del Covid – con quella dell’evoluzione del mestiere delle risorse umane per aiutare a creare consapevolezza e una base di riferimento condivisa. Ma allo stesso tempo dobbiamo equipaggiarci come professionisti delle risorse umane, o ancor meglio come esperti di persone e organizzazioni, a vivere in quella nuova era che non ha ancora un nome ma nella quale di fatto siamo già immersi.


2. Che mondo ci ha lasciato la globalizzazione?


Lungo gli scorsi trent’anni ho incrociato i due fenomeni che hanno segnato cambiamenti economici, demografici, sociali e culturali radicali: la cosiddetta terza fase della globalizzazione e la rivoluzione digitale, in quanto rivoluzione culturale oltre che tecnologica. Si sono già scritti fiumi di inchiostro sul tema, pertanto cercherò di catturarne rapidamente solo gli elementi rilevanti per il nostro percorso.


Pur essendo chiaramente un fenomeno complesso, furono comunque due le scelte politiche che avrebbero determinato il corso degli eventi, entrambe ispirate da Bill Clinton e dalla sua amministrazione democratica: il Financial services modernization act del 1999, che cancellava sostanzialmente il controllo sugli istituti finanziari in vigore da oltre cinquant’anni in USA, e il negoziato che avrebbe portato la Cina nella World Trade Organization nel 2001.


Come scrisse lo storico inglese Arnold J. Toynbee, «nell’incontro fra mondo e Occidente, in corso da ormai quattro o cinque secoli […] non è stato l’Occidente a esser colpito dal mondo; è il mondo che è rimasto colpito – e duramente colpito – dall’Occidente». Toynbee morì nel 1975 e fu forse solo in grado di immaginare il corso degli eventi. L’era che si apre con gli anni Novanta è stata tra i momenti di massima accelerazione dell’impatto dell’Occidente sul mondo: analogamente a quando varcò le proprie colonne d’Ercole nel Cinquecento esplorando il mondo, ha dato il la a dei movimenti tellurici che hanno scosso e stanno scuotendo il mondo intero. Il risveglio della Cina dopo secoli di isolamento e la disgregazione dell’impero sovietico ebbero di fatto il loro epicentro negli Stati Uniti e nel cuore dell’Europa. E le onde della rivoluzione digitale si sarebbero propagate in modo inarrestabile dalla California al mondo, sulle nuove reti e i nuovi strumenti di comunicazione invece che sulle caravelle di re e regine4.


Nell’ordine mondiale, una caratteristica importante è stata l’integrazione globale, le cui fondamenta erano state gettate negli anni Ottanta con il diffondersi delle riforme economiche basate sul mercato. Le catene di approvvigionamento globali si sono diffuse rapidamente, costruite sull’arbitraggio dei costi e sulle regole dell’economia cooperativa. La neonata Organizzazione Mondiale del Commercio promosse riduzioni multilaterali delle barriere commerciali. Il commercio totale è cresciuto fino a raggiungere, in media, il 56% del PIL dei paesi nel 2019. Il ruolo della Cina nel commercio è diventato centrale, diventando in soli vent’anni uno dei primi cinque partner di importazione o esportazione per le economie che rappresentavano il 99% del PIL globale. Nel frattempo, l’integrazione in Europa si è approfondita e allargata, stimolata dalla creazione dell’unione economica e dell’unione monetaria.


Una seconda caratteristica chiave è stato il relativo unipolarismo attorno a un ordine neoliberista e democratico. La dissoluzione dell’Unione Sovietica aveva rimodellato il mondo bipolare in un mondo unipolare, di fatto guidato dagli Stati Uniti in modo pressoché incontrastato. In modo controintuitivo, la diffusione di economie di mercato in un mondo connesso e ispirato principalmente dai detentori di una delle forme di democrazia liberale più consolidate non ha effettivamente portato alla globalizzazione dei sistemi politici e sociali sottostanti: un tema ovviamente complesso, ma alla base delle molte tensioni su più fronti viste negli ultimi anni5.


Se guardiamo al fronte tecnologico, la marcia trionfale della Legge di Moore ha reso la tecnologia di elaborazione potente, economica e onnipresente. Alla fine del 2019, il 67% della popolazione mondiale disponeva di un telefono cellulare e il 54% aveva accesso a Internet. Trent’anni prima, entrambi i numeri erano prossimi allo zero. Il digitale è diventato il mezzo per archiviare le informazioni del mondo. All’inizio degli anni Novanta, quasi il 99% dei dati mondiali era archiviato su supporti analogici; ora il 100% dei dati mondiali è in formato digitale.


Sul piano demografico, l’urbanizzazione ha portato altri due miliardi di persone nelle città. Alla fine del 2019, il 56% della popolazione mondiale era urbano. Il numero delle grandi città è più che raddoppiato, da 274 a 579, di cui l’81% al di fuori dell’Occidente. L’aspettativa di vita ha continuato a crescere. Naturalmente, il rovescio della medaglia è che il mondo sta invecchiando: forse per la prima volta nella storia, l’età media globale ha superato i trent’anni. Come risultato della crescente prosperità asiatica, centinaia di milioni di persone sono uscite dallo stato di povertà. Tuttavia, questi dati medi nascondono realtà – come l’Africa e molte parti dell’Asia – dove tali parametri sono ben lontani.


Nel complesso, il mondo è diventato più equo rispetto alle economie in via di sviluppo, che hanno ridotto il divario di reddito e ricchezza rispetto ai paesi avanzati. Per esempio, la quota di ricchezza globale dei paesi ad alto reddito è leggermente diminuita, dall’80% nel 2000 al 71% nel 2014; la quota di paesi a medio reddito come Cina e India è salita dal 14 al 22%. Allo stesso tempo, tra il 2005 e il 2014, i redditi reali di circa due terzi delle famiglie in venticinque economie avanzate erano fermi o in declino. Per la prima volta nella recente storia occidentale, il presupposto che ogni generazione stia meglio di quella precedente ha vacillato, e in modo significativo.


Questa crescita ha portato con sé la crescente consapevolezza del rischio di danni climatici potenzialmente irreversibili. È iniziata una corsa per salvare l’abitabilità globale e l’Accordo di Parigi del 2015 ha delineato il percorso. Ciò ha portato ad alcuni risultati, ma come sappiamo il clima è stato ed è territorio di forte tensione geopolitica, anche in relazione all’uscita e al rientro degli USA dall’Accordo di Parigi e alla posizione di paesi come Cina, India e Russia. Tuttavia, tali sforzi non hanno agito come un vero vincolo sulla domanda o sull’offerta. Considerando il balzo dell’offerta, principalmente trainata dalla Cina, la quota di energia da rinnovabili è solo leggermente cresciuta, ma i consumi di combustibili fossili sono ulteriormente aumentati in termini assoluti, andando dal 13% al 20% sul periodo considerato. Insomma, un quadro non incoraggiante.


Anche la domanda di cibo è cresciuta in modo iperbolico. E, con lo sviluppo complessivo, la domanda di nuove costruzioni: la produzione globale di acciaio è aumentata di 2,4 volte, trainata da un aumento di 16 volte dell’acciaio di produzione cinese. La produzione di cemento è quasi quadruplicata. Ancora una volta, questo è stato trainato dalla Cina, che tra il 2011 e il 2013 ha prodotto più cemento di quanto gli Stati Uniti abbiano utilizzato in tutto il XX secolo. Tutto questo è stato supportato anche dalla plastica, la cui produzione annuale è quadruplicata nel corso del periodo.


Spinti dalla prosperità e dall’urbanizzazione, centinaia di milioni di cinesi sono usciti dalle occupazioni agricole per entrare a far parte della forza lavoro moderna. Ciò ha portato a un’offerta storicamente straordinaria di centinaia di milioni di persone entrati a far parte della forza lavoro globale. Il tutto, sostenuto anche da una vigorosa crescita della domanda da parte delle classi medie emergenti e in una completa ristrutturazione delle catene di approvvigionamento globali.


In un’epoca di lunga stabilità, ai livelli minimi di tassi di interesse e di inflazione, il mondo ha registrato un accumulo record nel debito delle famiglie, delle società non finanziarie e dei governi, che, in media, nel 2020, rappresentavano il 256% del PIL di ciascun paese: un aumento del 100% rispetto a quando i paesi avevano iniziato a re-indebitarsi negli anni Settanta. Questo effetto è stato particolarmente ingente nel caso del debito pubblico nelle economie avanzate, al netto degli ulteriori effetti della recente pandemia.


A partire dai primi anni Novanta si è accelerata anche la globalizzazione finanziaria, come dimostra il rapido aumento simultaneo di attività e passività sull’estero di molti paesi. Sono nel contempo aumentati gli investimenti diretti, che accentuano la divisione internazionale del lavoro e il dominio economico delle maggiori potenze.


In sintesi, il mondo uscito da questi intensi trent’anni ha riequilibrato la distribuzione della ricchezza tra aree e paesi, abbassato le barriere del commercio e della circolazione dei capitali, fatto emergere dalla povertà centinaia di milioni di persone entrate rapidamente nell’economia di mercato, connesso persone, informazioni e cose a costi sempre più bassi, creato una convergenza di modelli di consumo e sviluppato una nuova economia, quella della conoscenza e dei servizi, accresciuto l’urbanizzazione, migliorato mediamente le condizioni e aspettative di vita. Allo stesso tempo, ha generato nuove disuguaglianze, fermato la crescita o spinto nella povertà paesi un tempo «avanzati», alzato l’indebitamento pubblico e privato a livelli senza precedenti, portato il pianeta sull’orlo di una crisi climatica irreversibile, utilizzato la tecnologia come mezzo di crescita della produttività, con rapida obsolescenza di lavori e mestieri, spinto il mondo verso un multipolarismo basato su nuove potenze, spesso nelle forme di regimi autocratici alimentati da nuova rilevanza economica e militare.


Guardiamo più da vicino alcuni di questi fenomeni, quelli che hanno un impatto più diretto sulle organizzazioni e le persone: in particolare il tema delle disuguaglianze, della trasformazione del lavoro, dell’indebolimento dei sistemi democratici e liberali, dell’abbandono progressivo di modelli di management novecenteschi e dell’emergere di nuovi approcci.


2.1 Le disuguaglianze


In nove casi su dieci i beneficiari della globalizzazione appartengono a economie emergenti asiatiche, principalmente la Cina: in particolare, la cosiddetta «classe media globale emergente», i cui redditi reali tra il 1988 e il 2008 sono mediamente più che raddoppiati. Tra i perdenti figura invece la «classe media del mondo ricco», che ha visto i propri redditi stagnare. In realtà vi è un secondo (e il vero) vincitore, il più ricco 1-5% della popolazione a livello globale: dell’intero incremento di reddito globale tra il 1988 e il 2008, il 44% del guadagno assoluto è finito nelle mani del più ricco 5% a livello globale (alla classe media emergente solo il 12-13%). Dopo la crisi del 2008 si fa ancora più marcata la crescita della classe emergente asiatica. La crisi colpisce infatti solamente i paesi occidentali e, più precisamente, le classi medie di questi paesi6.


In merito alle disuguaglianze tra i vari paesi, se guardiamo all’indice Gini, possiamo osservare come il valore globale sia passato da 72,2 (1988) a 70,5 (2008) e a 67 (2011). In poche parole, a livello globale, la disuguaglianza è diminuita. Il periodo che va dagli anni Ottanta a oggi ha però visto la disuguaglianza interna nei vari paesi aumentare mentre la disuguaglianza tra nazioni diverse diminuire, a causa del recupero in termini di sviluppo economico dei paesi asiatici. Se guardiamo all’Italia, nel 2000 l’indice Gini era 29 e nel 2021 è sceso a 32,8. In Germania, lo stesso indice nel 2000 era 25 e nel 2021 è sceso a 30,9. Anche negli USA, dove l’indice nel 1975 era 25 e nel 2000 era 40, nel 2021 è risultato 40,8. Come dire, il paese che ha generato gran parte della spinta propulsiva del mondo in due decenni non ha avuto alcun miglioramento del suo indice interno.


Considerato che l’uscita dalla povertà della classe media emergente è una conseguenza positiva della globalizzazione, il vero problema da risolvere è quello delle disuguaglianze interne: come ridurle senza ricorrere alle ricette dello scorso secolo, difficilmente attuabili in presenza di un mercato libero e globale? È opinione consolidata che la soluzione stia sulle dotazioni iniziali – per ridurre le disuguaglianze di partenza – e l’istruzione. Questo deve essere però sostenuto da un forte impegno volto a rendere libero l’accesso all’istruzione, unico modo per ridurre la cristallizzazione della società in ceti ricchi i cui figli prenderanno le vie dei genitori e poveri destinati a rimanere poveri. E nemmeno bastano i progressi in termini di uguaglianza legale (pari diritti tra generi ecc.), perché questa, in virtù dell’astrattezza legale, distoglie lo sguardo dal problema di fondo: la distribuzione iniqua della ricchezza. Temi di natura fortemente sociale e politica di cui si chiede sempre più conto alle organizzazioni, perché sempre più difficile chiederne conto agli stati nazionali.


Negli ultimi anni abbiamo assistito a un acceso dibattito sulla meritocrazia associato al tema delle disuguaglianze. Michael J. Sandel, filosofo a Harvard, coniando il concetto di «tirannia del merito», sostiene che la meritocrazia, se applicata in modo rigido e senza considerare le disuguaglianze strutturali e le opportunità limitate che alcune persone affrontano nella società, può portare a una cultura dell’individualismo e della competizione sfrenata, dove le persone che non riescono a raggiungere il successo sono considerate responsabili della propria situazione. Voci ancora più radicali come Markovitz hanno portato a descrivere la meritocrazia come una «farsa», ritenendola dannosa addirittura per le élite che ne beneficerebbero, in quanto generatrice di competizione fonte di ansia e depressione. Il dibattito suscitato si è inevitabilmente saldato con quello sui limiti e gli effetti del neoliberismo e delle applicazioni più radicali ed estreme, con riferimento soprattutto agli Stati Uniti, fino a concentrare attenzione e accuse sul sistema universitario delle Ivy League come esemplare7.
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